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ϭ.  EĐoŶoŵiĐ   Pƌofit dƌiǀeŶ    “oĐiallǇ dƌiǀeŶ 
Ϯ.  IŶfoƌŵatioŶ as sǇŵďoliĐ  PoliĐǇ foĐus    CoŵŵuŶiĐatiǀe 
ϯ.  CoŶtƌol/poǁeƌ  CeŶtƌalized    Distƌiďuted 
ϰ.  MaŶageŵeŶt stǇle  PaƌtiĐipatiǀe    AutoĐƌatiĐ 
ϱ.  LoĐus of deĐisioŶ ŵakiŶg  DeĐeŶtƌalized    CeŶtƌalized 
ϲ.  Leadeƌship stǇle  IŶfoƌŵalitǇ    FoƌŵalitǇ 
ϳ.  CoŵŵuŶiĐatioŶ stǇle  OpeŶ      Closed 
ϴ.  OƌgaŶizatioŶal pƌoĐesses  “tƌuĐtuƌed    Fleǆiďle 
ϵ.  Task ĐooƌdiŶatioŶ  “iŶgle ǁaǇ    Multiple alteƌŶatiǀes 
ϭϬ.  IŵpaĐt oŶ ǁoƌk  Joď eŶƌiĐhŵeŶt    IsolatioŶ 
ϭϭ.  FoĐus of ǁoƌk  Custoŵeƌ foĐus    IŶteƌŶal foĐus 
ϭϮ.   “oĐial Ŷatuƌe of ǁoƌk  PaƌtiĐipatoƌǇ    NoŶ‐paƌtiĐipatoƌǇ 
ϭϯ.   Teaŵ ďehaǀioƌ  Coopeƌatiǀe    Coŵpetitiǀe 
Taďle ϯ. IŶstitutioŶal Values Fraŵeǁork – OrgaŶizatioŶal Values ;froŵ JoŶes, ϮϬϬϬͿ 
Most of these ǀalues aƌe easilǇ ideŶtified ǁithiŶ oƌgaŶizatioŶs, aŶd aƌe testaďle ďǇ self‐seleĐtioŶ ǁithiŶ 
the ƌaŶge of attƌiďutes, aŶd ďǇ Đase studǇ aŶd oďseƌǀatioŶal ƌeseaƌĐh. Values sǇsteŵs oĐĐuƌ togetheƌ 
ǁithiŶ a foĐus oƌgaŶizatioŶ, suĐh as ͞opeŶ ĐoŵŵuŶiĐatioŶ, fleǆiďle pƌoĐess, paƌtiĐipatiǀe ŵaŶageŵeŶt.͟ 
The atteŵpt to pƌoduĐe a geŶeƌalizaďle ŵodel Ŷegates the ǀaƌietǇ aŶd ƌaŶge of ǀalues that ŵight also 
ďe iŶĐoƌpoƌated. The stƌategiĐ fuŶĐtioŶ of ǀalues, agaiŶ, should ďe to eŶhaŶĐe the uŶiƋue ǀalues 
sǇsteŵs that ĐoŵpleŵeŶt ďoth stƌategǇ aŶd oƌgaŶizatioŶal Đultuƌe. A speĐifiĐ ǀalues ŵodel suĐh as the 
eǆaŵple iŶ Taďle ϯ ŵaǇ ďe used to eǀaluate ĐhaŶge fƌoŵ a ďaseliŶe, oƌ to take ŵeasuƌe of speĐifiĐ 
pƌoĐesses iŶ ƋuestioŶ as aŶ oƌgaŶizatioŶal stƌategǇ pƌogƌesses. 
While ŵaŶǇ ƌeseaƌĐheƌs eǆtol the ǀiƌtue of ǀalues as positiǀe ŵotiǀatiŶg dƌiǀeƌs iŶ oƌgaŶizatioŶs, 
uŶeǆaŵiŶed ǀalues ŵaǇ haǀe a sigŶifiĐaŶtlǇ Ŷegatiǀe iŶflueŶĐe oŶ stƌategiĐ ĐhaŶge. ChƌisteŶseŶ’s ;ϭϵϵϳͿ 
RPV ŵodel ĐoŵpleŵeŶts JoŶes’ ;ϮϬϬϬ, ϮϬϬϮaͿ fiŶdiŶgs of eŵďedded ǀalues iŶ pƌoĐesses ŵediatiŶg Ŷeǁ 
pƌaĐtiĐes toǁaƌd the foƌŵ of eǆistiŶg ǀalues. JoŶes ;ϮϬϬϬͿ fouŶd ǀalues fuŶĐtioŶ as ďaƌƌieƌs to iŶŶoǀatioŶ 
due to the ƌesistaŶĐe of eitheƌ stƌoŶglǇ‐held peƌsoŶal ǀalues oƌ eŵďedded pƌoĐess ǀalues to adapt to 
oƌgaŶizatioŶal deŵaŶds. Both ŵodels pƌeseŶt oƌgaŶizatioŶal peƌspeĐtiǀes oŶ kŶoǁledge ƌesouƌĐes foƌ 
ŵaŶagiŶg iŶŶoǀatioŶ. Both asseƌt, fƌoŵ eŵpiƌiĐal oďseƌǀatioŶs, that ǀalues uŶdeƌpiŶ oƌgaŶizatioŶal 
deĐisioŶs aŶd pƌoĐesses, aŶd stƌategǇ is guided ďǇ aŶd depeŶds oŶ ǀalues espoused iŶ deĐisioŶs aŶd 
stateŵeŶts of pƌioƌitǇ. As ǀalues aƌe eŵďedded iŶ pƌoĐesses, ;aŶd iŶ tuƌŶ aƌe eŵďedded iŶ ĐoŵŵuŶities 
aŶd soĐial ŶetǁoƌksͿ, pƌoĐesses aƌe the kŶoǁledge stƌuĐtuƌes affoƌdiŶg oppoƌtuŶitǇ foƌ ageŶĐǇ aŶd aĐtioŶ.  
But effeĐtiǀe pƌoĐess ĐhaŶge ƌeƋuiƌes kŶoǁledgeaďle iŶteƌǀeŶtioŶ aŶd ĐoŶseƌǀatioŶ of ǀalues ĐoŶsisteŶt 
ǁith the pƌoĐess paƌtiĐipaŶts. PƌoĐesses ŵust theƌefoƌe ďe adapted ďǇ the oƌgaŶizatioŶal ĐoŵŵuŶities 
ǁhose ǀalues aƌe at stake iŶ the oƌgaŶizatioŶal ĐoŵŵitŵeŶts aŶd eǀeƌǇdaǇ opeƌatioŶ of the pƌoĐess.  
CoŶsisteŶt ǁith NoŶaka’s ;ϭϵϵϭͿ ͞ŵiddle‐up‐doǁŶ͟ appƌoaĐh to ŵaŶageŵeŶt of kŶoǁledge pƌaĐtiĐes, a 
soĐializatioŶ ŵethodologǇ ĐooƌdiŶates kŶoǁledgeaďle paƌtiĐipaŶts aŶd ĐoŶseƌǀes the adaptatioŶ of theiƌ 
ǀalues. The soĐializatioŶ appƌoaĐh ƌeƋuiƌes uŶdeƌstaŶdiŶg aŶd asseŶt fƌoŵ oƌgaŶizatioŶal ŵeŵďeƌs to 
fullǇ eŶgage ǁith aŶd adapt the ďusiŶess stƌategǇ ;to assoĐiate the Ŷeǁ ǀalues iŶheƌeŶt iŶ the stƌategiĐ 
iŶteŶtͿ. “oĐializatioŶ geŶeƌates lateƌal ƌelatioŶships that suppoƌt soĐial Ŷetǁoƌks foƌ kŶoǁledge ĐƌeatioŶ 
aŶd ŵaiŶteŶaŶĐe. The ǀiƌtuous ĐǇĐle of soĐializatioŶ ďetǁeeŶ pƌoĐess aŶd ǀalues ƌeĐoŵŵeŶds a 
ĐoŵpleŵeŶtaƌǇ fuŶĐtioŶ to stƌategiĐ ŵaŶageŵeŶt. 
 ϭϵ
SOCIALI)ATION OF PROCESSES AND VALUES   
Hoǁ do ŵaŶageƌs effeĐt ĐhaŶges to oƌgaŶizatioŶal fuŶĐtioŶs ďased oŶ this stƌategiĐ peƌspeĐtiǀe? We aƌe 
iŶteƌested iŶ guidiŶg the diffusioŶ of seleĐted ǀalues sǇsteŵs ǁithiŶ the oƌgaŶizatioŶ aŶd ǁithiŶ keǇ, 
leǀeƌaged pƌoĐesses. A soĐializatioŶ appƌoaĐh asseƌts the ŶeĐessitǇ of pƌoĐess leadeƌs aŶd paƌtiĐipaŶts iŶ 
defiŶiŶg Ŷeǁ pƌoĐesses, peƌfoƌŵaŶĐe ŵetƌiĐs, aŶd deliǀeƌaďles. “oĐializatioŶ also ƌeĐogŶizes the Ŷeed to 
Ŷegotiate ĐhaŶges to eŵďedded ǀalues to ŵiŶiŵize uŶpƌoduĐtiǀe ;ďut Ŷot ŶeĐessaƌilǇ ĐƌeatiǀeͿ ĐoŶfliĐt. 
“oĐializatioŶ gaiŶs ǀaliditǇ fƌoŵ its uŶdeƌstood fuŶĐtioŶ iŶ otheƌ oƌgaŶizatioŶal ĐoŶteǆts, ďut also 
ĐouŶteƌs the uŶƌealistiĐ passiǀitǇ iŵplied iŶ its opposiŶg ĐoŶstƌuĐt, the ŶotioŶ of stƌategiĐ aligŶŵeŶt. 
The UŶrealistiĐ EǆpeĐtatioŶs of StrategiĐ AligŶŵeŶt  
A ĐeŶtƌal oƌgaŶiziŶg pƌiŶĐiple of tƌaditioŶal stƌategiĐ thiŶkiŶg is the ƌeƋuiƌeŵeŶt foƌ aligŶŵeŶt of 
oƌgaŶizatioŶal ƌesouƌĐes aŶd pƌoĐesses to a defiŶed stƌategiĐ ageŶda aŶd Đoŵpetitiǀe postuƌe. As 
stƌategiĐ ƌeseaƌĐh ĐoŶtiŶues to deǀelop theoƌetiĐallǇ aŶd eŵpiƌiĐallǇ, the assuŵptioŶs uŶdeƌpiŶŶiŶg 
aligŶŵeŶt ďƌeak doǁŶ. Tǁo assuŵptioŶs iŶĐlude: 
ϭ. That soŵe ageŶts iŶ the oƌgaŶizatioŶ ĐaŶ ĐoŶduĐt ǁoƌk toǁaƌd aligŶŵeŶt, ďased oŶ a ĐoŵŵuŶiĐated 
stƌategiĐ puƌpose iŶ the oƌgaŶizatioŶ. 
Ϯ. The ŶotioŶ that stƌategǇ ƌepƌeseŶts a fiǆed ageŶda to ǁhiĐh ƌesouƌĐes ĐaŶ ďe aligŶed. 
AligŶŵeŶt suggests that oƌgaŶizatioŶal stƌuĐtuƌes aŶd paƌtiĐipaŶts aƌe Đapaďle of iŶteŶtioŶallǇ adaptiŶg 
to ĐoŵŵaŶded diƌeĐtioŶs aŶd to iŶitiate Ŷoǀel aĐtiǀities ĐoŶsisteŶt ǁith a seleĐted eǆeĐutiǀe ǀisioŶ. It 
also assuŵes a top‐doǁŶ hieƌaƌĐhiĐal diffusioŶ of stƌategǇ toǁaƌd ǁhiĐh passiǀe aĐtoƌs aƌe eǆpeĐted to 
ŵetaphoƌiĐallǇ ͞aligŶ.͟  
Feǁ ĐoŵŵeŶtatoƌs haǀe ĐhalleŶged this ƌeĐeiǀed ŶotioŶ. Without ďelaďoƌiŶg the iŵplied hieƌaƌĐhiĐal, 
eǀeŶ ŵilitaƌǇ ͞ĐoŵŵaŶd aŶd ĐoŶtƌol͟ ŵodel iŵplied iŶ the ĐoŶĐept, oďseƌǀatioŶs aďout the fuŶĐtioŶ of 
aligŶŵeŶt fiŶd Ŷo aďilitǇ to ĐooƌdiŶate ƌesouƌĐes ͞ďǇ aligŶŵeŶt͟ ǁithiŶ aŶ estaďlished fiƌŵ. The ŶotioŶ 
of ͞aligŶŵeŶt to stƌategǇ͟ appeaƌs to haǀe eŶteƌed the ǀeƌŶaĐulaƌ as a ƌatioŶalizatioŶ deǀeloped fƌoŵ 
ŵaŶageŵeŶt ĐoŶsultiŶg, Ŷot fƌoŵ ďusiŶess ƌeseaƌĐh. CoŶsisteŶt ǁith ďoth adaptiǀe aŶd leaƌŶiŶg 
stƌategǇ ŵodels, Ciďoƌƌa ;ϭϵϵϴͿ, ǁho Đalls foƌ a ƌetuƌŶ to eŵpiƌiĐal iŶǀestigatioŶs of aĐtual pƌaĐtiĐe, Đalls 
the aligŶŵeŶt ĐoŶĐept ͞ďaŶkƌupt͟ as a ďasis foƌ ƌeseaƌĐh.  
The SoĐializatioŶ of ProĐesses to StrategǇ 
IŶ teƌŵs of oƌgaŶizatioŶal dǇŶaŵiĐs, a fuŶĐtioŶ is ƌeƋuiƌed that ĐooƌdiŶates kŶoǁledge stƌategǇ thƌough 
ǀalues leadeƌship ;top‐doǁŶͿ aŶd pƌoĐess adaptatioŶ ;ďottoŵ‐upͿ to eŶaďle the ǀiƌtuous ĐǇĐle 
desĐƌiďed. The ŶotioŶ of ͞soĐializatioŶ͟ displaĐes stƌategiĐ aligŶŵeŶt as a fuŶĐtioŶal ŵeĐhaŶisŵ foƌ suĐh 
a ƌesouƌĐe stƌategǇ. ͞“tƌategiĐ aligŶŵeŶt of kŶoǁledge͟ fails iŶ ďoth pƌaĐtiĐe aŶd theoƌǇ. The 
aďstƌaĐtioŶs of stƌategiĐ iŶteŶt do Ŷot ŵatĐh the ĐoŶĐƌete deŵaŶds aŶd ŵotiǀatioŶs of oƌgaŶizatioŶal 
pƌaĐtiĐe, of people ǁoƌkiŶg ǁithiŶ teaŵs aŶd oĐĐupatioŶal ĐoŵŵuŶities. CoŶĐuƌƌeŶtlǇ, Ŷeǁ kŶoǁledge 
iŶ the oƌgaŶizatioŶ is deǀeloped at the leǀel of pƌaĐtiĐe, iŶ pƌojeĐts aŶd pƌoduĐtioŶ. Top‐doǁŶ stƌategǇ 
has liŵited aĐĐess to the ĐoŶteǆtual kŶoǁledge ǁithiŶ pƌoĐesses. 
“oĐializatioŶ as used heƌe iŶ the ĐoŶteǆt of pƌoĐess agƌees ǁith the opeƌatioŶal defiŶitioŶ Đited iŶ ŵost 
studies ;Louis, ϭϵϴϬ, Kƌaiŵeƌ, ϭϵϵϳͿ, eǆĐept that tǇpiĐallǇ soĐializatioŶ is ĐoŶsideƌed a tiŵe‐liŵited ĐǇĐle 
of iŶitiatioŶ oƌ iŶdoĐtƌiŶatioŶ iŶto aŶ oƌgaŶizatioŶ. This eǆteŶsioŶ of soĐializatioŶ to a dǇŶaŵiĐ 
oƌgaŶizatioŶal ĐoŶteǆt, ǁheƌeiŶ pƌoĐesses aŶd ǀalues aƌe Đƌeated aŶd led ďǇ stƌategiĐ ĐhaŶge, ǁe fiŶd 
that Louis ;ϭϵϴϬͿ still holds: 
 ϮϬ
 ͞a pƌoĐess ďǇ ǁhiĐh aŶ iŶdiǀidual Đoŵes to appƌeĐiate the ǀalues, aďilities, eǆpeĐted ďehaǀioƌs, aŶd soĐial 
kŶoǁledge esseŶtial foƌ assuŵiŶg aŶ oƌgaŶizatioŶal ƌole aŶd foƌ paƌtiĐipatiŶg as aŶ oƌgaŶizatioŶ ŵeŵďeƌ͟ 
;iďid, p. ϮϮϵͿ. 
“oĐializatioŶ of ǀalues, Đapaďilities, aŶd ďehaǀioƌs is ƌepuƌposed toǁaƌd ŵodifǇiŶg the ƌoutiŶes of 
oŶgoiŶg pƌaĐtiĐes, to adapt oƌ Đƌeate Ŷeǁ pƌoĐesses ǁithiŶ the oƌgaŶizatioŶal ĐoŵŵuŶitǇ that oǁŶs the 
pƌoĐess. Wheƌeas iŶdoĐtƌiŶatioŶ of the ŶeǁĐoŵeƌ assuŵes soĐializatioŶ oĐĐuƌs at the oƌgaŶizatioŶal 
leǀel, adaptatioŶ of ǁoƌk pƌaĐtiĐes assuŵes a soĐializatioŶ aŵoŶg eǆistiŶg paƌtiĐipaŶts, eaĐh of ǁhiĐh 
ŵaǇ displaǇ ǀaƌiaŶĐes aŵoŶg eǆpeĐted ǀalues sǇsteŵs. IŶdoĐtƌiŶatiŶg soĐializatioŶ iŶǀolǀes suďstaŶtial 
taĐit kŶoǁiŶg aŶd taĐit agƌeeŵeŶt. The soĐial ŶetǁoƌkiŶg ŵeĐhaŶisŵ of pƌoĐess soĐializatioŶ also dƌaǁs 
upoŶ taĐit kŶoǁiŶg aŶd iŶteƌpeƌsoŶal aŶd teaŵ ĐoŵŵuŶiĐatioŶ. “oĐializatioŶ eŶĐouƌages the ageŶĐǇ of 
all paƌtiĐipaŶts to ideŶtifǇ ĐoŶgƌueŶĐe ďetǁeeŶ theiƌ ǀalues aŶd the pƌoposed ƌoutiŶes aŶd stƌuĐtuƌes of 
the stƌategiĐ iŶitiatiǀe oƌ taƌget pƌoĐess. 
PƌoĐess soĐializatioŶ ǁas deǀeloped eŵpiƌiĐallǇ, as aŶ eǆpliĐit alteƌŶatiǀe to top‐doǁŶ iŶstitutioŶalizatioŶ 
foƌ the iŶtƌoduĐtioŶ of Ŷeǁ kŶoǁledge‐ďased pƌaĐtiĐes iŶ the oƌgaŶizatioŶs studied iŶ this ƌeseaƌĐh. 
TheoƌetiĐal suppoƌt foƌ this appƌoaĐh dƌaǁs fƌoŵ oƌgaŶizatioŶal stƌuĐtuƌatioŶ ;Oƌlikoǁski, ϮϬϬϮ, 
Oƌlikoǁski aŶd RoďeǇ, ϭϵϵϭͿ aŶd soĐial Ŷetǁoƌks iŶ kŶoǁledge pƌaĐtiĐes ;LieďeskiŶd, et al, ϭϵϵϲͿ. The 
esseŶtial Đlaiŵ aƌgues foƌ pƌaĐtiĐe‐leǀel ĐoŶstitutioŶ of pƌoĐesses aŶd iŶsĐƌiďed ǀalues, as tǁo ŶeĐessaƌǇ 
ĐoŵpoŶeŶts of pƌoĐess stƌuĐtuƌe.  “tƌategiĐallǇ‐ŵotiǀated pƌoĐesses aƌe ĐoŶstƌuĐted ďǇ oƌgaŶizatioŶal 
teaŵs aŶd eǆpeƌts ŵost ĐloselǇ iŶǀolǀed ǁith the peƌfoƌŵaŶĐe of the pƌoĐess. While Ŷot all ǀalues aƌe 
shaƌed ǁith ŵaŶageŵeŶt, a shaƌed ǀalues sǇsteŵ is ĐoŶstƌuĐted ǁith ŵaŶageŵeŶt iŶ the speĐifiĐatioŶ of 
deliǀeƌaďles pƌoduĐed iŶ the pƌoĐess. This pƌoĐessual ǀieǁ of stƌategiĐ ĐhaŶge ĐoƌƌespoŶds to the dualitǇ 
of ageŶĐǇ aŶd stƌuĐtuƌe, as a stƌuĐtuƌatioŶal pƌoĐess ;Oƌlikoǁski, ϮϬϬϬ, ϮϬϬϮͿ.  
The theoƌetiĐal peƌspeĐtiǀe of stƌuĐtuƌatioŶ ;GiddeŶs, ϭϵϴϰ, De“aŶĐtis aŶd Poole, ϭϵϵϰͿ eǆplaiŶs the 
eǀolutioŶ of stƌuĐtuƌes iŶ oƌgaŶizatioŶs as ŵutuallǇ Đo‐ĐoŶstƌuĐted ďǇ paƌtiĐipaŶts aŶd the stƌuĐtuƌes theǇ 
defiŶe oǀeƌ tiŵe, suĐh as ďusiŶess aŶd iŶŶoǀatioŶ pƌoĐesses. IŶdiǀiduals aŶd gƌoup pƌoĐesses ƌeĐuƌsiǀelǇ 
deǀelop stƌuĐtuƌes that pƌoduĐe iŶteŶtioŶal gƌoup outĐoŵes. Both stƌategiĐ ŵaŶageŵeŶt ;tǇpiĐallǇ 
eǆeĐutiǀesͿ aŶd pƌaĐtiĐe‐leǀel leadeƌs Đƌeate stƌuĐtuƌes aŶd iŶsĐƌiďe assoĐiated ǀalues iŶ the 
ĐoŵŵuŶiĐatioŶ aŶd diffusioŶ of those stƌuĐtuƌes. PaƌtiĐipatiŶg aĐtoƌs Ŷegotiate fƌoŵ ageŶĐǇ ;aŶd theiƌ 
oǁŶ ǀalues sǇsteŵsͿ to adapt theiƌ peƌsoŶal ǀalues aŶd pƌaĐtiĐes to Ŷeǁ stƌuĐtuƌes, oƌ to Ŷegotiate 
ĐhaŶges to stƌuĐtuƌes ;e.g., ďusiŶess stƌategǇ oƌ pƌoĐessͿ.  
“tƌuĐtuƌatioŶ fuƌtheƌ iŶfoƌŵs the ŶotioŶ that iŶdiǀidual ǀalues ;ŶoƌŵsͿ aŶd oƌgaŶizatioŶal ǀalues Đo‐
eǀolǀe ǁith stƌuĐtuƌes. CeƌtaiŶ iŶdiǀidual ǀalues, pƌoŵoted iŶ pƌaĐtiĐe, suƌǀiǀe oƌgaŶizatioŶal ĐhalleŶges 
to ďeĐoŵe ͞legitiŵated͟ aŶd ƌeĐogŶized as ƌeiŶfoƌĐiŶg the ǀalues aŶd pƌaĐtiĐes iŵpoƌtaŶt to stƌategǇ. 
Foƌ eǆaŵple, soĐializiŶg the pƌoĐess of useƌ‐ĐeŶteƌed desigŶ iŶ a pƌoduĐt oƌgaŶizatioŶ ŶeĐessitates a 
ĐoŶĐoŵitaŶt ĐoŵŵitŵeŶt to Ŷeǁ ǀalues ideŶtified ǁith a pƌoduĐt’s ͞useƌ͟ as a ĐeŶtƌal ƌepƌeseŶtatioŶ of 
a Đustoŵeƌ. Not oŶlǇ aƌe Ŷeǁ pƌaĐtiĐes iŶtƌoduĐed to leaƌŶ aďout, oďseƌǀe, aŶd desigŶ foƌ the ͞useƌ,͟ 
ďut Ŷeǁ ǀalues aƌe soĐialized thƌough distiŶĐtioŶs ŵade aďout the ǀalue of useƌs, the ďusiŶess ǀalue of 
useƌ data, aŶd the Đoŵpetitiǀe ǀalue of useƌ pƌefeƌeŶĐe. These distiŶĐtioŶs eŶĐouŶteƌ ƌesistaŶĐe fƌoŵ 
pƌe‐eǆistiŶg, eŶduƌiŶg ĐoŵŵitŵeŶts ;e.g., ĐustoŵeƌͿ ǁhiĐh aƌe Ŷegotiated, Ŷot ƌeplaĐed. Oǀeƌ tiŵe, 
deeplǇ held ǀalues assoĐiated ǁith ďoth useƌ aŶd Đustoŵeƌ aƌe eǀideŶĐed thƌoughout the oƌgaŶizatioŶ, 
ĐƌeatiŶg aŶ oƌgaŶiĐ iŶteƌŶal deŵaŶd foƌ the Ŷeǁ pƌoĐess aŶd teĐhŶiĐal pƌaĐtiĐes assoĐiated ǁith the 
ǀalues sǇsteŵ. 
The SoĐializatioŶ of Values to StrategǇ 
The soĐializatioŶ of pƌoĐesses ƌeƋuiƌes kŶoǁledge iŶtegƌatioŶ at the leǀel of pƌaĐtiĐe. IŶdiǀiduals iŶ 
defiŶed pƌaĐtiĐes oƌ ďeloŶgiŶg to pƌaĐtiĐe ĐoŵŵuŶities ;Laǀe aŶd WeŶgeƌ, ϭϵϵϭ, BƌoǁŶ aŶd Duguid, 
ϭϵϵϭͿ geŶeƌallǇ hold eduĐatioŶ aŶd eǆpeƌtise iŶ a skill aƌea ;e.g., eŶgiŶeeƌiŶg, desigŶ, oƌ plaŶŶiŶgͿ as 
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ǁell as iŶ the ďusiŶess doŵaiŶ. While ǀalues disĐlosuƌe ǁithiŶ pƌaĐtiĐe ĐoŵŵuŶities eǀolǀes oǀeƌ the 
Đouƌse of ĐollaďoƌatioŶ aŶd kŶoǁledge shaƌiŶg, soĐializatioŶ aĐĐeleƌates deploǇŵeŶt aĐƌoss fuŶĐtioŶs 
aŶd ĐoŵŵuŶities. The oppoƌtuŶities to ideŶtifǇ aŶd disĐlose ǀalues iŶ‐use oĐĐuƌ ǁith ǀalues ĐoŶfliĐts 
duƌiŶg the ĐooƌdiŶatioŶ of aĐtiǀities iŶ oƌgaŶizatioŶal pƌoĐesses, ǁoƌkiŶg iŶ teaŵs ǁith ŵeŵďeƌs of 
otheƌ oƌgaŶizatioŶal fuŶĐtioŶs ;JoŶes, ϮϬϬϮaͿ. Both ŵaŶageƌs aŶd pƌaĐtiĐe leadeƌs ŵust leaƌŶ to ideŶtifǇ 
aŶd ĐoŵŵuŶiĐate the ǀalues ĐoŶfliĐts that oĐĐuƌ iŶ pƌoĐess ƌedesigŶ aŶd tƌaŶsitioŶ.  
GiǀeŶ the iŵpoƌtaŶĐe aŶd leǀeƌage of eŵďedded ǀalues ;peƌsisteŶt ǀalues iŶ‐useͿ, a kŶoǁledge stƌategǇ 
should pƌopose alteƌŶatiǀe ǀalues sǇsteŵs ǁithiŶ the ĐoŶteǆt of pƌoĐess soĐializatioŶ. AlteƌŶatiǀes aƌe 
ƌepƌeseŶted as Ŷeǁ pƌioƌities aŶd ŵetaphoƌs foƌ aĐtioŶ assoĐiated ǁith the adapted pƌoĐess aŶd 
Đlaƌified iŶ the Đouƌse of eǀeƌǇdaǇ deĐisioŶ ŵakiŶg. Values alteƌŶatiǀes sets ŵaǇ ďe ideŶtified as 
pƌioƌities aŶd keǇ pƌoĐess oďjeĐtiǀes. PƌaĐtiĐe leadeƌs ;as pƌoĐess oǁŶeƌsͿ seƌǀe as steǁaƌds of ďoth 
pƌoĐess aŶd pƌaĐtiĐe‐leǀel ǀalues, aŶd ĐaŶ take ƌespoŶsiďilitǇ foƌ ideŶtifǇiŶg ĐoŵpetiŶg ǀalues sǇsteŵs 
aŶd ŶegotiatiŶg ĐoŶfliĐts. The ƌesolutioŶ of ǀalues ĐoŶfliĐts ƌesults iŶ iŶtegƌatiŶg the ĐoŶtƌiďutioŶ as Ŷeǁ 
leaƌŶiŶg ;kŶoǁledgeͿ iŶ ƌespoŶsiďle pƌoĐesses.  
GiǀeŶ the soĐial leǀeƌage of ǀalues iŶ‐use, a fuŶĐtioŶ of kŶoǁledge stƌategǇ should ďe to deǀelop ǀalues 
͞alteƌŶatiǀes͟ ǁithiŶ the ĐoŶteǆt of kŶoǁledge ŵaŶageŵeŶt aĐtiǀities, ideŶtified aŶd Đlaƌified iŶ the 
Đouƌse oƌ eǀeƌǇdaǇ deĐisioŶ ŵakiŶg. “teǁaƌds of these pƌaĐtiĐe‐leǀel ǀalues ĐaŶ take ƌespoŶsiďilitǇ foƌ 
ideŶtifǇiŶg ĐoŵpetiŶg ǀalues sǇsteŵs aŶd eǀeŶ ŶegotiatiŶg ĐoŶfliĐts. IŶ ŵaŶageŵeŶt pƌaĐtiĐe, this 
shoǁs up as ͞oǁŶeƌship͟ of joď fuŶĐtioŶs oƌ Ŷeǁ pƌoĐesses.  
While oƌigiŶatiŶg ǁith iŶdiǀiduals, kŶoǁledge aŶd ǀalues deǀelop fƌoŵ iŶdiǀidual kŶoǁiŶg aŶd leaƌŶiŶg, 
ďeĐoŵiŶg Ŷot so ŵuĐh eŶĐoded ďut eŶĐultuƌated iŶ the oƌgaŶizatioŶ. Thƌough Ŷuŵeƌous ĐoŶǀeƌsatioŶs, 
ĐoŵŵuŶiĐatioŶ, aŶd eŶaĐted pƌaĐtiĐes iŶ the oƌgaŶizatioŶ ;e.g. iŶ desigŶ pƌaĐtiĐe, desigŶ ƌeǀieǁs, 
pƌoduĐt ǁalkthƌoughs, pƌototǇpiŶg etĐ.Ϳ, iŶdiǀidual kŶoǁiŶg, ŵethods aŶd pƌoĐeduƌes, aŶd ǀalues 
ĐoŶtiŶuallǇ eǆĐhaŶge thƌough the Đouƌse of eǀeƌǇdaǇ pƌoduĐtioŶ ǁoƌk. While Ŷeǁ oƌgaŶizatioŶal 
ƌoutiŶes aŶd ƌesouƌĐes aƌe iŶtƌoduĐed iŶto teaŵs aŶd pƌojeĐts thƌough foƌŵal tƌaiŶiŶg aŶd Ŷeǁ 
ŵethods aŶd pƌaĐtiĐes, theǇ ǁill ƌeŵaiŶ ĐoŶstƌaiŶed oƌ ďeĐoŵe diffused ďǇ the ĐoŶteǆt ǁithiŶ ǁhiĐh 
kŶoǁledge is ƌeĐogŶized aŶd deploǇed iŶ the oƌgaŶizatioŶ.  
 
CONCLUSION 
The kŶoǁledge stƌategǇ peƌspeĐtiǀe does Ŷot ƌeplaĐe Đoŵpetitiǀe ďusiŶess stƌategǇ as pƌaĐtiĐed; ƌatheƌ 
it offeƌs ĐoŵpleŵeŶtaƌǇ guidaŶĐe ǁithiŶ a ƌesouƌĐe‐ďased stƌategiĐ peƌspeĐtiǀe. Hoǁeǀeƌ, tƌaditioŶal 
stƌategiĐ plaŶŶiŶg is ƌegaƌded as a ŶotoƌiouslǇ pooƌ iŶstƌuŵeŶt foƌ loŶg‐ƌaŶge ďusiŶess stƌategǇ, due to 
ƌapid ŵaƌket ĐhaŶges aŶd eŶǀiƌoŶŵeŶtal ĐoŵpleǆitǇ. The soĐializatioŶ of pƌoĐesses aŶd leadeƌship 
toǁaƌd eŶhaŶĐed ǀalues sǇsteŵs asseƌts a ŵoƌe eŶduƌiŶg aŶd sustaiŶaďle path to a desiƌed Đoŵpetitiǀe 
staŶdiŶg. It is aƌgued that to deploǇ a kŶoǁledge stƌategǇ the fiƌŵ ŵust uŶdeƌgo a sigŶifiĐaŶt 
ƌeĐoŶfiguƌatioŶ of the pƌoĐesses aŶd ǀalues ƌespoŶsiǀe to stƌategiĐ iŶteŶt, to aĐhieǀe the dǇŶaŵiĐ 
Đapaďilities ƌealized ďǇ kŶoǁledge iŶtegƌatioŶ. 
OƌgaŶizatioŶal pƌoĐesses aƌe the ĐooƌdiŶatioŶ ĐapaĐities aŶd defiŶed ƌoutiŶes ǁithiŶ ǁhiĐh iŶdiǀidual 
taĐit kŶoǁiŶg is loĐated. PƌoĐesses aŶd ƌoutiŶes ŵust ďe ƌefƌeshed ďǇ kŶoǁledge ĐƌeatioŶ aŶd tƌaŶsfeƌ, 
ďut Ŷot ŵeƌelǇ ǁithiŶ pƌojeĐts oƌ skillĐƌaft pƌaĐtiĐes. To deǀelop ŶoŶ‐ƌepliĐaďle, Đoŵpetitiǀe kŶoǁledge 
pƌoĐesses, uŶiƋue pƌaĐtiĐes leaƌŶed iŶ the ͞aƌt of doiŶg͟ ŵust ďe ƌe‐iŶtegƌated ǁithiŶ the oǀeƌall 
sĐheŵa of pƌoduĐtioŶ aŶd ĐooƌdiŶatioŶ.  
OƌgaŶizatioŶal ǀalues aƌe iŶstitutioŶalized guidiŶg pƌiŶĐiples aŶd pƌioƌities that iŶflueŶĐe ďehaǀioƌ aŶd 
deĐisioŶ ŵakiŶg. ChaŶgiŶg eŵďedded ǀalues sǇsteŵs ƌeƋuiƌes ideŶtifǇiŶg the ǀalues iŶ‐use thƌoughout 
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the oƌgaŶizatioŶ oƌ the pƌoĐesses of stƌategiĐ iŶteƌest. As opposed to ĐhaŶgiŶg eǆpliĐit ĐoŵpaŶǇ 
͞slogaŶs,͟ the espoused ǀalues oŶ a ǁall plaƋue, ĐaŶŶot ďe easilǇ aĐĐoŵplished diƌeĐtlǇ. CoŶsisteŶt ǁith 
the defiŶitioŶ of iŶstitutioŶalizatioŶ, oǀeƌ tiŵe people aĐĐept the uŶdeƌlǇiŶg Đultuƌe aŶd its ǀalues as 
giǀeŶ. Values iŶ‐use ŵight ďe aĐĐessiďle to iŶteƌǀeŶtioŶ if theǇ ǁeƌe Ŷot deeplǇ eŵďedded, ďut theǇ 
ǁould also ďe ŵuĐh less poǁeƌful iŶ the soĐial fuŶĐtioŶs theǇ also seƌǀe, the puƌpose of oƌieŶtiŶg aĐtioŶ 
aŶd siŵplifǇiŶg deĐisioŶs ďased oŶ uŶdeƌstood ;Ǉet ofteŶ uŶeǆpliĐatedͿ pƌioƌities.  
This ŵodel pƌoposes a stƌategiĐ fuŶĐtioŶ foƌ ǀalues, folloǁiŶg a ŵethodologǇ kŶoǁŶ as soĐializatioŶ, 
ĐoŵpleŵeŶtaƌǇ to oƌgaŶizatioŶal authoƌitǇ. Oǀeƌt pƌogƌaŵs aŶd aĐtioŶs takeŶ ďǇ Ŷeǁ ŵaŶageƌs ofteŶ 
fail due to the ƌesistaŶĐe iŶheƌeŶt iŶ deeplǇ soĐialized, highlǇ staďle ǀalues sǇsteŵs. AŶǇ suĐĐessful 
atteŵpt to leǀeƌage deep kŶoǁledge as a Đoŵpetitiǀe stƌategiĐ ƌesouƌĐe ŵust aĐkŶoǁledge the eǆistiŶg 
ǀalues sǇsteŵs that ƌeǁaƌd, eŶaďle, aŶd deploǇ oƌgaŶizatioŶal kŶoǁiŶg ǁithiŶ aŶ iŶtaĐt soĐial sǇsteŵ.  
“oĐializatioŶ as a ŵaŶageŵeŶt fuŶĐtioŶ iŶǀolǀes ǀalues leadeƌship, iŶĐludiŶg the iŶtƌoduĐtioŶ of Ŷeǁ 
oppoƌtuŶities ;Đaƌeeƌ, pƌojeĐt, oƌgaŶizatioŶalͿ aligŶed ǁith ǀalues oƌieŶted toǁaƌd the outĐoŵe of 
kŶoǁledge pƌaĐtiĐes. The eŵďedded oƌgaŶizatioŶal ǀalues aŶtiĐipated to folloǁ soĐializatioŶ should also 
ďe ĐoŶsideƌed, siŶĐe these uŶdeƌlǇiŶg ǀalues sǇsteŵs ǁill peƌsist afteƌ soĐializatioŶ, aŶd theoƌetiĐallǇ 
uŶtil ďusiŶess stƌategǇ sigŶifiĐaŶtlǇ shifts. While this ƌeƋuiƌes aŶ autheŶtiĐ, loŶg‐teƌŵ ĐoŵŵitŵeŶt, the 
ƌetuƌŶs to the oƌgaŶizatioŶal Đultuƌe fƌoŵ the ĐoŵŵitŵeŶt to ĐhaŶge aĐĐƌue iŵŵediatelǇ. 
Values leadeƌship aŶd soĐializatioŶ is iŵpoƌtaŶt foƌ seǀeƌal ƌeasoŶs. Values set deĐisioŶs Đƌiteƌia foƌ 
ŵaŶageŵeŶt aŶd ƌesouƌĐe deploǇŵeŶt. If Ŷot ƌefƌeshed ďǇ pƌagŵatiĐ ŵeaŶs ;i.e. leadeƌship aŶd 
soĐializatioŶͿ, the histoƌiĐallǇ eŵďedded ǀalues of the oƌgaŶizatioŶal Đultuƌe ǁill ŵaiŶtaiŶ the status 
Ƌuo, aŶd ƌeǀeƌt ƌedesigŶed pƌoĐesses to a pƌioƌ state of pƌaĐtiĐe. Values offeƌ a piǀotal staŶdpoiŶt foƌ 
leadeƌship, alloǁiŶg ŵaŶageƌs to ideŶtifǇ ďehaǀioƌal aŶd pƌaĐtiĐe eǆaŵples iŶ ƌefeƌeŶĐe to Đoŵpetitiǀe 
stƌategǇ. BǇ ŵaŶagiŶg to ǀalues aŶd Ŷot pƌoĐesses, ŵaŶageƌs eŵpoǁeƌ pƌaĐtiĐe leadeƌs ;as teaŵsͿ to 
oǁŶ pƌoĐesses aŶd ĐoŶtiŶuallǇ iŶtegƌate Ŷeǁ leaƌŶiŶg to eŶsuƌe Đoŵpetitiǀe ƌeŶeǁal. DisĐlosiŶg ǀalues 
iŶ the ĐoŶteǆt of Đƌoss‐fuŶĐtioŶal pƌoĐess ĐooƌdiŶatioŶ alloǁs paƌtiĐipaŶts to assess oƌgaŶizatioŶal 
ĐoŵŵitŵeŶt to stƌategiĐ goals. People do Ŷot ƌespoŶd eŵotioŶallǇ to stƌategies, ďut theǇ do ƌespoŶd to 
ǀalues aŶd ĐaŶ ideŶtifǇ ǀalues ĐoŶfliĐts. I suggest these ĐoŶfliĐts eǆpose oppoƌtuŶities foƌ eŶgageŵeŶt, 
dialogue, aŶd ƌeĐoŶfiguƌatioŶ of oƌgaŶizatioŶal pƌaĐtiĐes.  
REFERENCES 
ϭ. AƌgǇƌis, C & “ĐhöŶ, D. ;ϭϵϳϴͿ. OƌgaŶizatioŶal leaƌŶiŶg: a theoƌǇ of aĐtioŶ peƌspeĐtiǀe. Neǁ Yoƌk: MĐGƌaǁ‐
Hill. 
Ϯ. AƌgǇƌis, C. ;ϭϵϵϮͿ. WhǇ iŶdiǀiduals aŶd oƌgaŶizatioŶs haǀe diffiĐultǇ iŶ douďle loop leaƌŶiŶg. OŶ 
oƌgaŶizatioŶal leaƌŶiŶg ;pp. ϳ‐ϯϴͿ. Caŵďƌidge: BlaĐkǁell Puďlisheƌs. 
ϯ. BaŶathǇ, B. H. ;ϭϵϵϲͿ. DesigŶiŶg soĐial sǇsteŵs iŶ a ĐhaŶgiŶg ǁoƌld. Neǁ Yoƌk: PleŶuŵ PuďlishiŶg Co.  
ϰ. BaƌŶeǇ, J.B. ;ϭϵϴϲͿ. OƌgaŶizatioŶal Đultuƌe: CaŶ it ďe a souƌĐe of sustaiŶed Đoŵpetitiǀe adǀaŶtage?  The 
AĐadeŵǇ of MaŶageŵeŶt Reǀieǁ, ϭϭ ;ϯͿ, ϲϱϲ‐ϲϲϱ. 
ϱ. BaƌoŶ, J. & “pƌaŶĐa, M. ;ϭϵϵϳͿ. PƌoteĐted ǀalues. OƌgaŶizatioŶal Behaǀioƌ AŶd HuŵaŶ DeĐisioŶ PƌoĐesses, ϳϬ 
;ϭͿ, ϭ–ϭϲ. 
ϲ. BeiŶhoĐkeƌ, E.D. ;ϭϵϵϵͿ. Roďust adaptiǀe stƌategies. SloaŶ MaŶageŵeŶt Reǀieǁ, MaƌĐh, ϮϮ. 
ϳ. Bƌaithǁaite, V.A. & Laǁ, H.G. ;ϭϵϴϱͿ. “tƌuĐtuƌe of huŵaŶ ǀalues: TestiŶg the adeƋuaĐǇ of the RokeaĐh Value 
“uƌǀeǇ. JouƌŶal of PeƌsoŶalitǇ aŶd SoĐial PsǇĐhologǇ, ϰϵ, ϮϱϬ‐ϮϲϮ. 
ϴ. BƌoǁŶ, J.“. & Duguid, P. ;ϭϵϵϭͿ. OƌgaŶizatioŶal leaƌŶiŶg aŶd ĐoŵŵuŶities of pƌaĐtiĐe: Toǁaƌd a uŶified ǀieǁ 
of ǁoƌkiŶg, leaƌŶiŶg aŶd iŶŶoǀatioŶ. OƌgaŶizatioŶ SĐieŶĐe, Ϯ, ϰϬ‐ϱϳ. 
 Ϯϯ
ϵ. ChƌisteŶseŶ, C.M. ;ϭϵϵϳͿ. The iŶŶoǀatoƌ’s dileŵŵa. BostoŶ: Haƌǀaƌd BusiŶess “Đhool Pƌess. 
ϭϬ. Chae, B. & Bloodgood, J.M. ;ϮϬϬϲͿ. The paƌadoǆes of kŶoǁledge ŵaŶageŵeŶt: AŶ easteƌŶ philosophiĐal 
peƌspeĐtiǀe. IŶfoƌŵatioŶ aŶd OƌgaŶizatioŶ, ϭϲ ;ϭͿ, ϭ‐Ϯϲ. 
ϭϭ. Choo, C.W.  ;ϭϵϵϴͿ. The kŶoǁiŶg oƌgaŶizatioŶ: Hoǁ oƌgaŶizatioŶs use iŶfoƌŵatioŶ to ĐoŶstƌuĐt ŵeaŶiŶg, 
Đƌeate kŶoǁledge, aŶd ŵake deĐisioŶs. Neǁ Yoƌk: Oǆfoƌd UŶiǀeƌsitǇ Pƌess. 
ϭϮ. Ciďoƌƌa, C.U. ;ϭϵϵϴͿ. Cƌisis aŶd fouŶdatioŶs: AŶ iŶƋuiƌǇ iŶto the Ŷatuƌe aŶd liŵits of ŵodels aŶd ŵethods iŶ 
the iŶfoƌŵatioŶ sǇsteŵs disĐipliŶe.  JouƌŶal of StƌategiĐ IŶfoƌŵatioŶ SǇsteŵs, ϳ, ϱ‐ϭϲ. 
ϭϯ. ColliŶs, J.C. & Poƌƌas, J.I. ;ϭϵϵϲ.Ϳ BuildiŶg Ǉouƌ ĐoŵpaŶǇ’s ǀisioŶ. Haƌǀaƌd BusiŶess Reǀieǁ, Sept‐OĐt., ϲϱ‐ϴϴ. 
ϭϰ. CƌosďǇ, L.A., BitŶeƌ, M.J., & Gill, J.D. ;ϭϵϵϬͿ. OƌgaŶizatioŶal stƌuĐtuƌe of ǀalues. JouƌŶal of BusiŶess ReseaƌĐh, 
ϮϬ ;ϮͿ, ϭϮϯ‐ϭϯϰ. 
ϭϱ. DaǀeŶpoƌt, T., Thoŵas, H, & “hoƌt, J.E. ;ϭϵϵϬͿ. The Ŷeǁ iŶdustƌial eŶgiŶeeƌiŶg: IŶfoƌŵatioŶ teĐhŶologǇ aŶd 
ďusiŶess pƌoĐess ƌedesigŶ. SloaŶ MaŶageŵeŶt Reǀieǁ, Suŵŵeƌ, ϭϭ–Ϯϲ. 
ϭϲ. De“aŶĐtis, G & Poole, M.“. ;ϭϵϵϰͿ. CaptuƌiŶg the ĐoŵpleǆitǇ iŶ adǀaŶĐed teĐhŶologǇ use: Adaptiǀe 
stƌuĐtuƌatioŶ theoƌǇ. OƌgaŶizatioŶ SĐieŶĐe, ϱ ;ϮͿ, ϭϮϭ‐ϭϰϱ. 
ϭϳ. Dose, J.J. ;ϭϵϵϳͿ. Woƌk ǀalues: AŶ iŶtegƌatiǀe fƌaŵeǁoƌk aŶd illustƌatiǀe appliĐatioŶ to oƌgaŶizatioŶal 
soĐializatioŶ. JouƌŶal of OĐĐupatioŶal aŶd OƌgaŶizatioŶal PsǇĐhologǇ, ϳϬ, Ϯϭϵ ‐ϮϰϬ. 
ϭϴ. Dose, J.J. &. Kliŵoski, RJ. ;ϭϵϵϵͿ. The diǀeƌsitǇ of diǀeƌsitǇ: ǁoƌk ǀalues effeĐts oŶ foƌŵatiǀe teaŵ pƌoĐesses. 
HuŵaŶ ResouƌĐe MaŶageŵeŶt Reǀieǁ, ϵ ;ϭͿ, ϴϯ‐ϭϬϴ. 
ϭϵ. Dƌeǁ, “. ;ϭϵϵϵͿ. BuildiŶg kŶoǁledge ŵaŶageŵeŶt iŶto stƌategǇ: MakiŶg seŶse of a Ŷeǁ peƌspeĐtiǀe. LoŶg 
RaŶge PlaŶŶiŶg, ϯϮ ;ϭͿ, ϭϯϬ‐ϭϯϲ. 
ϮϬ. Ellis, R.K. & Hall, M.L.W. ;ϭϵϵϰͿ. “Ǉsteŵs aŶd ǀalues: AŶ appƌoaĐh foƌ pƌaĐtiĐal oƌgaŶizatioŶal iŶteƌǀeŶtioŶ. 
PƌoĐeediŶgs of the ISSS, ϵϰ. 
Ϯϭ. FƌiedŵaŶ, B. ;ϭϵϵϳͿ.  HuŵaŶ ǀalues aŶd the desigŶ of Đoŵputeƌ teĐhŶologǇ. Caŵďƌidge, UK: Caŵďƌidge 
UŶiǀeƌsitǇ Pƌess. 
ϮϮ. Geoƌge, J.M. & JoŶes, G.R. ;ϭϵϵϳͿ. EǆpeƌieŶĐiŶg ǁoƌk: Values, attitudes, aŶd ŵoods. HuŵaŶ RelatioŶs, ϱϬ ;ϰͿ, 
ϯϵϯ‐ϰϭϳ. 
Ϯϯ. GiddeŶs, A. ;ϭϵϴϰͿ. The CoŶstitutioŶ of SoĐietǇ: OutliŶe of the TheoƌǇ of StƌuĐtuƌatioŶ. BeƌkeleǇ, CA: 
UŶiǀeƌsitǇ of CalifoƌŶia Pƌess. 
Ϯϰ. GƌaŶt, R.M. ;ϭϵϵϭͿ. The ƌesouƌĐe‐ďased theoƌǇ of Đoŵpetitiǀe adǀaŶtage: iŵpliĐatioŶs foƌ stƌategǇ 
foƌŵulatioŶ. CalifoƌŶia MaŶageŵeŶt Reǀieǁ, ϯϯ ;ϯͿ, ϭϭϰ‐ϭϯϱ. 
Ϯϱ. GƌaŶt, RM. ;ϭϵϵϲͿ. PƌospeƌiŶg iŶ dǇŶaŵiĐallǇ Đoŵpetitiǀe eŶǀiƌoŶŵeŶts: OƌgaŶizatioŶal ĐapaďilitǇ as 
kŶoǁledge iŶtegƌatioŶ. OƌgaŶizatioŶ SĐieŶĐe, ϳ ;ϰͿ, ϯϳϱ‐ϯϴϳ. 
Ϯϲ. Hall, R. ;ϭϵϵϯͿ. A fƌaŵeǁoƌk liŶkiŶg iŶtaŶgiďle ƌesouƌĐes aŶd Đapaďilities to sustaiŶaďle Đoŵpetitiǀe 
adǀaŶtage. StƌategiĐ MaŶageŵeŶt JouƌŶal, ϭϰ, ϲϬϳ–ϲϭϴ. 
Ϯϳ. Haŵŵeƌ, M. & ChaŵpǇ, J. ;ϭϵϵϯͿ. ReeŶgiŶeeƌiŶg the CoƌpoƌatioŶ. Neǁ Yoƌk: Haƌpeƌ ColliŶs.  
Ϯϴ. HeusiŶkǀeld, “. & BeŶdeƌs, J. ;ϮϬϬϭͿ. “uƌges aŶd sediŵeŶts: shapiŶg the ƌeĐeptioŶ of ƌeeŶgiŶeeƌiŶg. 
IŶfoƌŵatioŶ & MaŶageŵeŶt, ϯϴ ;ϰͿ, Ϯϯϵ‐Ϯϱϭ. 
Ϯϵ. JohŶsoŶ, D.G. ;ϭϵϵϳͿ. Is the gloďal iŶfoƌŵatioŶ iŶfƌastƌuĐtuƌe a deŵoĐƌatiĐ teĐhŶologǇ? ACM SIGCAS 
Coŵputeƌs aŶd SoĐietǇ, Ϯϳ ;ϯͿ, ϮϬ‐Ϯϲ. 
ϯϬ. JoŶes, P.H. ;ϮϬϬϬͿ. Eŵďedded ǀalues iŶ iŶŶoǀatioŶ pƌaĐtiĐe: Toǁaƌd a theoƌǇ of poǁeƌ aŶd paƌtiĐipatioŶ iŶ 
oƌgaŶizatioŶs. AŶŶ Aƌďoƌ, MI: DisseƌtatioŶ AďstƌaĐts IŶteƌŶatioŶal. 
ϯϭ. JoŶes, P.H. ;ϮϬϬϮaͿ. Eŵďedded ǀalues iŶ pƌoĐess aŶd pƌaĐtiĐe: IŶteƌaĐtioŶs ďetǁeeŶ disĐipliŶaƌǇ pƌaĐtiĐe aŶd 
foƌŵal iŶŶoǀatioŶ pƌoĐesses. ϭϭth IŶteƌŶatioŶal Foƌuŵ oŶ DesigŶ MaŶageŵeŶt ReseaƌĐh. BostoŶ, JuŶe ϮϬϬϮ. 
 Ϯϰ
ϯϮ. JoŶes, P.H. ;ϮϬϬϮďͿ. WheŶ suĐĐessful pƌoduĐts pƌeǀeŶt stƌategiĐ iŶŶoǀatioŶ. DesigŶ MaŶageŵeŶt JouƌŶal, ϭϯ 
;ϮͿ, ϯϬ‐ϯϳ.  
ϯϯ. Kalthoff, O., NoŶaka, I, & NueŶo, P. ;ϮϬϬϭͿ. The light aŶd the shadoǁ: Hoǁ ďƌeakthƌough iŶŶoǀatioŶ is 
shapiŶg EuƌopeaŶ ďusiŶess. Oǆfoƌd: CapstoŶe PuďlishiŶg Ltd. 
ϯϰ. KiŶg, A.W. & )eithaŵl, C.P. ;ϮϬϬϯͿ. MeasuƌiŶg oƌgaŶizatioŶal kŶoǁledge: A ĐoŶĐeptual aŶd ŵethodologiĐal 
fƌaŵeǁoƌk. StƌategiĐ MaŶageŵeŶt JouƌŶal, Ϯϰ, ϳϲϯ–ϳϳϮ. 
ϯϱ. KliŶg, R. ;ϭϵϵϲͿ. The ĐeŶtƌalitǇ of oƌgaŶizatioŶs iŶ the ĐoŵputeƌizatioŶ of soĐietǇ. IŶ R. KliŶg ;EdͿ. 
CoŵputeƌizatioŶ aŶd ĐoŶtƌoǀeƌsǇ: Value ĐoŶfliĐts aŶd soĐial ĐhoiĐes ;ϮŶd ed.Ϳ, ;pp. ϭϬϴ‐ϭϭϮͿ. Neǁ Yoƌk: 
AĐadeŵiĐ Pƌess. 
ϯϲ. Kogut, B. & )aŶdeƌ, U. ;ϭϵϵϲͿ. What fiƌŵs do: CooƌdiŶatioŶ, ideŶtitǇ aŶd leaƌŶiŶg. OƌgaŶizatioŶ SĐieŶĐe, ϳ, 
ϱϬϮ‐ϱϭϴ. 
ϯϳ. Kƌaiŵeƌ, M.L. ;ϭϵϵϳͿ. OƌgaŶizatioŶal goals aŶd ǀalues: A soĐializatioŶ ŵodel. HuŵaŶ ResouƌĐe MaŶageŵeŶt 
Reǀieǁ, ϳ ;ϰͿ, ϰϮϱ‐ϰϰϳ. 
ϯϴ. Kuŵaƌ, K. & BjoƌŶ‐AŶdeƌsoŶ, N. ;ϭϵϵϬͿ. A Đƌoss‐Đultuƌal ĐoŵpaƌisoŶ of I“ desigŶeƌ ǀalues. CoŵŵuŶiĐatioŶs 
of the ACM, ϯϯ ;ϱͿ, ϱϮϴ‐ϱϯϴ. 
ϯϵ. LieďeskiŶd, J.P., Oliǀeƌ, A.L., )uĐkeƌ, L.G. & Bƌeǁeƌ, M.B. ;ϭϵϵϲͿ. “oĐial Ŷetǁoƌks, leaƌŶiŶg aŶd fleǆiďilitǇ: 
“ouƌĐiŶg sĐieŶtifiĐ kŶoǁledge iŶ Ŷeǁ ďioteĐhŶologǇ fiƌŵs. OƌgaŶizatioŶ SĐieŶĐe, ϳ ;ϰͿ, ϰϮϴ–ϰϰϯ. 
ϰϬ. Laǀe, J. & WeŶgeƌ, E. ;ϭϵϵϭͿ. Situated leaƌŶiŶg: Legitiŵate peƌipheƌal paƌtiĐipatioŶ. Caŵďƌidge, UK: 
Caŵďƌidge UŶiǀeƌsitǇ Pƌess. 
ϰϭ. Louis, M.R ;ϭϵϴϬͿ. “uƌpƌise aŶd seŶse ŵakiŶg: What ŶeǁĐoŵeƌs eǆpeƌieŶĐe iŶ eŶteƌiŶg uŶfaŵiliaƌ 
oƌgaŶizatioŶal settiŶgs. AdŵiŶistƌatiǀe SĐieŶĐe QuaƌteƌlǇ, Ϯϱ, ϮϮϲ–Ϯϰϴ.  
ϰϮ. MahoŶeǇ, J.T. & “aŶĐhez, R. ;ϮϬϬϰͿ. BuildiŶg Ŷeǁ ŵaŶageŵeŶt theoƌǇ ďǇ iŶtegƌatiŶg pƌoĐesses aŶd pƌoduĐts 
of thought.  JouƌŶal Of MaŶageŵeŶt IŶƋuiƌǇ, ϭϯ ;ϭͿ, ϯϰ‐ϰϳ. 
ϰϯ. Malhotƌa, Y. ;ϮϬϬϰͿ. WhǇ do kŶoǁledge ŵaŶageŵeŶt sǇsteŵs fail? EŶaďleƌs aŶd ĐoŶstƌaiŶts of kŶoǁledge 
ŵaŶageŵeŶt iŶ huŵaŶ eŶteƌpƌises. IŶ: M.E. KoeŶig aŶd T.K. “ƌikaŶtaiah, Editoƌs, KŶoǁledge ŵaŶageŵeŶt 
lessoŶs leaƌŶed: What ǁoƌks aŶd ǁhat doesŶ’t, IŶfoƌŵatioŶ TodaǇ ;A“I“T MoŶogƌaph “eƌiesͿ, pp. ϴϳ–ϭϭϮ. 
ϰϰ. Masloǁ, A.H. ;ϭϵϲϱͿ. EupsǇĐhiaŶ ŵaŶageŵeŶt: A jouƌŶal. Hoŵeǁood, IL:  The DoƌseǇ Pƌess. 
ϰϱ. Masloǁ, A.H. ;ϭϵϳϭͿ. The faƌtheƌ ƌeaĐhes of huŵaŶ Ŷatuƌe. Neǁ Yoƌk: VikiŶg Pƌess. 
ϰϲ. MeƌtiŶs, K., Heisig, P., & VoƌďeĐk, J. ;ϮϬϬϭͿ. KŶoǁledge ŵaŶageŵeŶt: Best pƌaĐtiĐes iŶ Euƌope. “pƌiŶgeƌ‐
Veƌlag. 
ϰϳ. MiŶtzďeƌg, H. ;ϭϵϵϬͿ. The desigŶ sĐhool: ReĐoŶsideƌiŶg the ďasiĐ pƌeŵises of stƌategiĐ ŵaŶageŵeŶt. 
StƌategiĐ MaŶageŵeŶt JouƌŶal, ϭϭ, ϭϳϭ‐ϭϵϲϱ. 
ϰϴ. MiŶtzďeƌg, H. ;ϭϵϵϰͿ. The ƌise aŶd fall of stƌategiĐ plaŶŶiŶg. Neǁ Yoƌk: Fƌee Pƌess. 
ϰϵ. NelsoŶ, R. & WiŶteƌ, “. ;ϭϵϴϮͿ. AŶ eǀolutioŶaƌǇ theoƌǇ of eĐoŶoŵiĐ ĐhaŶge. Caŵďƌidge, MA: Haƌǀaƌd 
UŶiǀeƌsitǇ Pƌess. 
ϱϬ. NoŶaka, I. ;ϭϵϵϭͿ. The kŶoǁledge‐ĐƌeatiŶg ĐoŵpaŶǇ. Haƌǀaƌd BusiŶess Reǀieǁ, Noǀeŵďeƌ‐DeĐeŵďeƌ, ϭϰ‐ϯϲ. 
ϱϭ. NoŶaka, I. ;ϭϵϵϲͿ. KŶoǁledge has to do ǁith Tƌuth, GoodŶess, aŶd BeautǇ: A ĐoŶǀeƌsatioŶ ǁith Pƌofessoƌ 
Ikujiƌo NoŶaka.. Claus Otto “Đhaƌŵeƌ. TokǇo: FeďƌuaƌǇ Ϯϯ, ϭϵϵϲ. 
ϱϮ. NoƌŵaŶŶ, R. & R. Raŵiƌez ;ϭϵϵϯͿ. Fƌoŵ ǀalue ĐhaiŶ to ǀalue ĐoŶstellatioŶ: DesigŶiŶg iŶteƌaĐtiǀe stƌategǇ. 
Haƌǀaƌd BusiŶess Reǀieǁ, JulǇ‐August, ϲϱ‐ϳϳ. 
ϱϯ. Oliǀeƌ, B.L ;ϭϵϵϵͿ. CoŵpaƌiŶg Đoƌpoƌate ŵaŶageƌs' peƌsoŶal ǀalues oǀeƌ thƌee deĐades, ϭϵϲϳ‐ϭϵϵϱ. JouƌŶal 
of BusiŶess EthiĐs, ϮϬ ;ϮͿ, ϭϰϳ‐ϭϲϭ. 
ϱϰ. Oƌlikoǁski, W.J. ;ϮϬϬϮͿ. KŶoǁiŶg iŶ pƌaĐtiĐe: EŶaĐtiŶg a ĐolleĐtiǀe ĐapaďilitǇ iŶ distƌiďuted oƌgaŶiziŶg. 
OƌgaŶizatioŶ SĐieŶĐe, ϭϯ ;ϰͿ, Ϯϰϵ‐Ϯϳϯ. 
 Ϯϱ
ϱϱ. Oƌlikoǁski, W.J. ;ϮϬϬϬͿ. UsiŶg teĐhŶologǇ aŶd ĐoŶstitutiŶg stƌuĐtuƌes: A pƌaĐtiĐe leŶs foƌ studǇiŶg teĐhŶologǇ 
iŶ oƌgaŶizatioŶs." OƌgaŶizatioŶ SĐieŶĐe, ϭϭ ;ϰͿ, ϰϬϰ‐ϰϮϴ.  
ϱϲ. Oƌlikoǁski, W.J. & RoďeǇ, D. ;ϭϵϵϭͿ. IŶfoƌŵatioŶ teĐhŶologǇ aŶd the stƌuĐtuƌiŶg of oƌgaŶizatioŶs. 
IŶfoƌŵatioŶ SǇsteŵs ReseaƌĐh, Ϯ ;ϮͿ, ϭϰϯ‐ϭϲϵ. 
ϱϳ. PaƌoliŶi, C. ;ϭϵϵϵͿ. The Value Net. A Tool foƌ Coŵpetitiǀe StƌategǇ. Gƌeat BƌitaiŶ: JohŶ WileǇ aŶd “oŶs Ltd. 
ϱϴ. PeŶƌose, E.T. ;ϭϵϱϵͿ. The theoƌǇ of the gƌoǁth of the fiƌŵ. Neǁ Yoƌk: WileǇ aŶd “oŶs. 
ϱϵ. PolaŶǇi, M. ;ϭϵϲϳͿ. The taĐit diŵeŶsioŶ. Neǁ Yoƌk: DouďledaǇ aŶd Co. 
ϲϬ. Poƌteƌ, M.E. ;ϭϵϴϬͿ. Coŵpetitiǀe stƌategǇ: TeĐhŶiƋues foƌ aŶalǇziŶg iŶdustƌies aŶd Đoŵpetitoƌs. Neǁ Yoƌk: 
Fƌee Pƌess. 
ϲϭ. Poƌteƌ, M.E. ;ϭϵϵϴͿ. Coŵpetitiǀe adǀaŶtage: CƌeatiŶg aŶd sustaiŶiŶg supeƌioƌ peƌfoƌŵaŶĐe. Neǁ Yoƌk: Fƌee 
Pƌess. 
ϲϮ. RokeaĐh, M. ;ϭϵϳϯͿ. The Natuƌe of huŵaŶ ǀalues. Neǁ Yoƌk: Fƌee Pƌess. 
ϲϯ. “Đhǁaƌtz, “.H. ;ϭϵϵϰͿ. Aƌe theƌe uŶiǀeƌsal aspeĐts iŶ the stƌuĐtuƌe aŶd ĐoŶteŶts of huŵaŶ ǀalues? JouƌŶal of 
SoĐial Issues, ϱϬ ;ϰͿ, ϭϵ‐ϰϲ. 
ϲϰ. “peŶdeƌ, J.‐C. ;ϭϵϵϰͿ. OƌgaŶizatioŶal kŶoǁledge, ĐolleĐtiǀe pƌaĐtiĐe, aŶd PeŶƌose ƌeŶts. IŶteƌŶatioŶal 
BusiŶess Reǀieǁ, ϯ ;ϰͿ, ϯϱϯ‐ϯϲϳ. 
ϲϱ. TeeĐe, D.J. ;ϭϵϵϴͿ. CaptuƌiŶg ǀalue fƌoŵ kŶoǁledge assets: The Ŷeǁ eĐoŶoŵǇ, ŵaƌkets foƌ kŶoǁ‐hoǁ, aŶd 
iŶtaŶgiďle assets. CalifoƌŶia MaŶageŵeŶt Reǀieǁ, ϰϬ ;ϯͿ, ϱϱ‐ϳϵ. 
ϲϲ. TeeĐe, D.J., PisaŶo, G., & “ĐhueŶ, A. ;ϭϵϵϳͿ. DǇŶaŵiĐ Đapaďilities aŶd stƌategiĐ ŵaŶageŵeŶt. StƌategiĐ 
MaŶageŵeŶt JouƌŶal, Ϯϲ ;ϯͿ, ϴϳ‐ϭϭϬ. 
ϲϳ. TeeĐe, D.J. ;ϭϵϴϰͿ. EĐoŶoŵiĐ aŶalǇsis aŶd stƌategiĐ ŵaŶageŵeŶt. CalifoƌŶia MaŶageŵeŶt Reǀieǁ, Ϯϲ ;ϯͿ, ϴϳ‐
ϭϭϬ. 
ϲϴ. TieƌŶeǇ, T. ;ϭϵϵϵͿ. What’s Ǉouƌ stƌategǇ foƌ ŵaŶagiŶg kŶoǁledge? Haƌǀaƌd BusiŶess Reǀieǁ, ϳϳ ;ϮͿ, ϭϬϲ‐ϭϭϲ.  
ϲϵ. VeŶkatƌaŵaŶ, N & TaŶƌiǀeƌdi, H. ;ϮϬϬϱͿ.  RefleĐtiŶg "kŶoǁledge" iŶ stƌategǇ ƌeseaƌĐh: CoŶĐeptual issues aŶd 
ŵethodologiĐal ĐhalleŶges. ReseaƌĐh MethodologǇ iŶ StƌategǇ aŶd MaŶageŵeŶt, ϭ, ϯϯ‐ϲϱ. 
ϳϬ. Walshaŵ, G. & Waeŵa, T. ;ϭϵϵϰͿ. IŶfoƌŵatioŶ sǇsteŵs stƌategǇ aŶd iŵpleŵeŶtatioŶ: A Đase studǇ of a 
ďuildiŶg soĐietǇ. ACM TƌaŶsaĐtioŶs oŶ IŶfoƌŵatioŶ SǇsteŵs, ϭϮ ;ϮͿ, ϭϱϬ‐ϭϳϯ. 
ϳϭ. WilsoŶ, TD. ;ϮϬϬϮͿ. The ŶoŶseŶse of  'kŶoǁledge ŵaŶageŵeŶt.'  IŶfoƌŵatioŶ ReseaƌĐh, ϴ ;ϭͿ, papeƌ ϭϰϰ. 
;Retƌieǀed August Ϯϯ, ϮϬϬϲ at http://IŶfoƌŵatioŶR.Ŷet/iƌ/ϴ‐ϭ/papeƌϭϰϰ.htŵlͿ  
ϳϮ. Wu, I‐L. ;ϮϬϬϮͿ. A ŵodel foƌ iŵpleŵeŶtiŶg BPR ďased oŶ stƌategiĐ peƌspeĐtiǀes: aŶ eŵpiƌiĐal studǇ. 
IŶfoƌŵatioŶ aŶd MaŶageŵeŶt, ϯϵ ;ϰͿ, ϯϭϯ‐ϯϮϰ. 
ϳϯ. )aĐk, M.H. ;ϭϵϵϵͿ. DeǀelopiŶg a kŶoǁledge stƌategǇ. CalifoƌŶia MaŶageŵeŶt Reǀieǁ, ϰϭ ;ϯͿ, ϭϮϱ‐ϭϰϱ. 
ϳϰ. )aŶdeƌ, U. & Kogut, B. ;ϭϵϵϱͿ. KŶoǁledge aŶd the speed of the tƌaŶsfeƌ aŶd iŵitatioŶ of oƌgaŶizatioŶal 
Đapaďilities: AŶ eŵpiƌiĐal test. OƌgaŶizatioŶ SĐieŶĐe, ϲ, ϳϲ–ϵϭ. 
 
View publication stats
